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ما هو التخطيط؟ ١‏ 5-5 

لماذا نخطط؟ ا ما هو التخطيط؟ 

ما هي الإستراتيجية؟ 07000009 6:20( يقول (ارون ويلدافسكي ) العالم السياسي المعروف 

نماذج التخطيط الاستراتيجي ۲ ٠ SE:‏ الط يط في 0 أن يكون 
خط يجو ` د شي" وا a‏ 

مراحل التخطيط 1G oo eens‏ ا 


+ التخطيط هو التفكير في المستقبل: ومشكلة هذا 
التعريف أن امال دار تا المستقيل في 
س أي أن ٣ل‏ لإدارة تخطيط خا 


ضا غي محدء فكل سان يطمم إن التحك م قفي 
مستقيله, 


+ التخطيط هو اتخاذ القرارات: أي أنه مفاضلة بين 
عدد من البدائل. 


4% التخطيط هو عملية متكاملة لاتخاذ الفكرارات: أي 
أنه توفيق بين الأنشطة المختلفة في وحدة متكاملة. 


* التخطيط هو مجموعة الخطوات الرسمية 
ا ا و 
EOE‏ 


وييدو أن التعريف العملي للتخطيط يتضح أكثر من 
E ST‏ وهما. استخدام ERE‏ الرسمية 
المنظمة أولاء و وجود نتائج محددة و واضحة يراد 
تحقيقها في إطار نظام متكامل للقرارات ثانيا. 





لماذا نخطط؟ 
لا ينظر المخططون للتخطيط على أنه مجرد مدخل 
لإدارة 


مستقبل المنظمة؛ بل يعتبرونه عملية حتمية لا 
يمكن الاستغناء عنها. و مرجع هذه الحتمية ما يلي: 


1 - يجب على المنظمات أن تخطط لكي تنسق بين 
كما أن التخطيط يمد ا بالية اتصال اسا عه 
على التنسيق بين أجزائها المختلفة. وليس هناك شك 
يكون حتميا فأمر يحتمل الشك. لأن التنسيق يمكن 
أن يتم من خلال نظم الاتصال غير الرسمية أيضا. 
۲ تخطط المنظمات للتأكد من الاستعداد للمستقبل. 
وهذا يشتمل: الاستعداد للاشياء الحتمية الحدوث 
الأشياء القابلة للسيطرة . ولعن الحتمية هنا تبقى 
مكار ا الثيك ابضا فيمكن للإنسان أن يستعد 
للمستقبل بالغريزة. كما أن الحيوانات تفعل هذا 
أيضا. فالنمل يخزن الغذاء استعدادا للشتاء وهو 
حتمي الحدوث» وذلك للتخلص من الجوع وهو أمر 
غير مرغوب» ويتحكم بالغذاء وهو قابل للسيطرة. 
"- تخطط المنظمات لكي تكون عقلانية. فالتخطيط 
يجيرنا على التفكير بعمق. لأن الحدث والنظرة 
الثاقبة غير كافيين. لا بد من التحليل١‏ 
للمفاضيئلة بدن البدائل المعقدة: ولك ال ال هنا؛ هل 
يعتبر التخطيط بالفعل عاملا مساعدا على التفكير 
العقلاني؟ ؟ وهل يمكننا من تحويل الأفكار غير 
-٤‏ التخطيط ضروري للرقابة. أحيانا نستخدم كلمة 
رقابة بمعنى التخطيط والتخطيط بمعنى الرقابة. و 
لا تقتصر الرقابة على الأنشطة الداخلية للمنظمة» 
بل تتعداها إلى البيئة ة الخارجية بحيث يمكن التعامل 


ما هي الإستراتيجية؟ 
sk‏ دهي الخطة أو الاتجاه ا العمل 5 


2 
من هنا إلى هناك. 


0 0 ETT 
7 الى‎ 

+هي مكان أو موقع. أي أنها تحديد مكان نريد 
الوصول إليها. مثل إنتاج سلعة معينة لسوق معين. 
+هي منظورء أي أنها نظرة المنظمة العمل.. فهي 
الرؤية الشمولية. 

هذه التعريفات قريبة من الحقيقة. فالمنظمات تضع 
خططا للمستقبل وتقوم بتطوير أساليب مستمدة من 
ER ETE‏ هذه الخطط. أي أن هناك 
يتحقق من الاستراتيجية الموضوعة يطلق عليه 


الاستر اتيجية غير المحققة. أما النوع الثالث فيطلق 
عليه الاستراتيجية الطارئة أو المنبثقة» و هي التي لم 
تكن مضمنه في الاستراتيجية الموضوعة. وتفرق 
القيادة العسكرية بين الاستراتيجية و التكتيك. 
الأستر اجا تير إلى الأشياء الهامة والتكتيك يشير 
لا صو ركد و 
الطارئة. ففي الحرب والأزمات يكون من ا 
تحديد أي الامور سيكون جوهريا وايها سيكون 


نماذج التخطيط الاستراتيجي 

سمي هكذا ل لأن تكوين الاستراتيجية عبارة عن 
اميد ب احير اكد د ذلك من خلال 
تقاطع أو تلاقي الفرصس المتاحة مع تهديدات البيئة 
الخارجية وتقييم نقاط القوة والضعف في المنظمة. 
وعند نقطة النقا يتم تشكيل الاستراتيجية في إطار 
المسئولية الاجتماعية والقيم الإدارية. 


* نموذج مدرسة التخطيط 
الفارق بينه وبين النموذج السابق أن الأهداف تحل 
محل قيم ١‏ لإدارة. 


يرى آنسوف أن الاستراتيجية موقفية و ليست 
منظورا. فهو يرى أنها العملية التي تحول الشركة 

من الموقف الحالي إلى موقف محدد ومرسوم 
القرارات تتدرج من العام إلى الخاص. ويقوم هذا 
كر رن 0 


مراحل التخطيط 
العاف كمية حتى تسيل الرقابة. 
المعاومات عن البينة الخارجبة ولتي شمن 


لنقاط الضعف و القوة داخل المنظمة. وهذاما 
يسميه (انسوف): (نموذج الكفاءة) أو (صورة 
الكفاءة) وهي عبارة عن مصفوفة بقدرات الشركة 
البشرية والمالية والتقنية. 


ا و اي 
الاستثمار وتحليل المخا 5. وهذه وسائل تعتمد 
على التحليل المالي فقط دون النظر إلى العوامل 


الأخرى. 


وكانت هناك محاولات لاستخدام المحاكاة الشاملة 
بهدف مضاهاة اد اا الال ول المتغيرات 
محدودة النطاق. 


مرحلة التنفيذ: : تبدأ عملية التنفيذ بالتسلسل 
الهرس للأنشطة المختلفة: > فتوط قمة الهررم 
الخطط الخمسية تليها الخطط متوسطة المدي (۲ ٠-‏ 
سنوات) FEKE‏ وفي النهاية توضع 
الأهداف وا 


توضح خطة التنفيذ با ني ف الخطة الر ثيه الرئيسة 
Plan‏ .و E‏ الشديد فان OE‏ قد 


حلة التشكيل تفقد أهميتها ودورهافي 
الابتكار بسبب تركيزه على مرحلة التنفيد. لا 
لشيءء إلا لأن التنفيذ يوفر مظلة للرقابة. 


75- مرحلة جدولة الأنشطة: ار E‏ 
في جداول زمنية مرتبة ترتيبا منطقيا 


أشكال التخطيط الاستراتيجي 
التخطيط التقليدى 
يشتمل يي الصياغة و التنفيد ۾ کی الجانب 


الأول دوبع الأهداف ثم الاستراتيجيات و على 


الأهداف والاستراتيجيات والبرا ج تنبثق الميز انيات. 
كما يكون للأنشطة العلمية تأثيرها غير المباشر على 
لر انات هتا 

التخطيط كلعبة أرقام 

وتكون مخرجات هذه اللعبة أرقاما ولا تكون أفكارا. 


0 اهداف وميزانيات ولبست استر اتيجيات. 
ولذلك سميت لعبة الأرقام. وفي هذه اللعبة تحافظ 
الرقابة على السير في الاتجاه المحدد ولكنها لا تخلق 
اتجاهات ar E‏ هده اللعبة وم 


حدوتها. 


الحلقة المفقودة 

هذه الحلقة هي (كيفية 

تشكيل الامسثر بجي 

الخطوة التى يتحاشاها كل 

الخبرام والمؤلفين کے 
ل التخطببط 


TRT‏ لذاينظر 


الاستر اتيجية هو عصب 
التخطيط وإذا كان هذا 
التشكيل:ما رال فناءقما 
الذي كان يفعله التخطيط 
الاستراتيجي طوال هذا 
الوقت !6 ”7 


الهوة الكبيرة فى 
التخطيط ” 


المشكلة التي تواجه 
فين الأهدات و الميز افيات 
سر انيجيات 
والبرامج: . اا ا 
من الميزان نيات لا تعبر عن 
الاستراتيجية: بل هي 
مجرد إضافة أو حذف 
نسب تقديرية من ميزانية 
العام الماضي. ويرى 
ء التخطيط أن هذا 
ندصويبهة. و يذكروا 
ا 


ا رلک لم ير شب كيفة ريل کک 


8 واقع عملي. 


الابتكار. 





التخطيط فى الثقافات المختلفة 

E NT 
التقليدى مثلا. فى حون نحسد الثقافة‎ 
السوفييتية (الاتحاد السوفييتي سابقا)‎ 
ركنا المتظمبات الأمريكية الر اما‎ 
الكبرى تفضله. على الرغم من أن الأخيرة‎ 
ترفض مركزية التخطيط. ولكن كان وراء‎ 
انتشار التخطيط التقليدي في أمريكا ظهور‎ 
مدرسة التخطيط الأولى» فضلا عن ولع‎ 
الأمريكيين بالإدارة المهنية وحبهم للرقابة‎ 
والسيطرة. إذ كان التخطيط هو الوسيلة‎ 
الوحيدة لإدارة الشركات الأمريكية‎ 
العملاقة. فهل يعني هذا أن التخطيط‎ 
المركزي المبرمج هو السبب في انهيار‎ 
الاتحاد السوفييتي و في تضعضع بعض‎ 
الشركات الامريكية العملاقة؟ انهدمن‎ 
المهم أن ندرك أن التخطيط الاستراتيجي لم‎ 
يؤد دوره على أكمل وجه. ولم يكن‎ 
الوسيلة الى لرسم الاسر اتةه و أنه له‎ 
يكن أبدا الطريق الوحيد. قد يكون‎ 
التخطيط مبرمجا للاستراتيجية وطريقا‎ 
لتنفيذهاء وقد يكون من الطرق المثلىء‎ 
ولكنه - قطعا - ليس الطريق الوحيد.‎ 





الميزانية كأداة للرقابة 
الهدف الأساسي من الميزانية هو 


ضبن که ال تحدية ف 
في الآخر. 


اتهامات التخطيط 
لكي نستطيع سبر أغوار التخطيط 
والاستراتيجية. نستعرض 


اال بعص الأدالة والوقا 
والحالات من 0 - 


١ 
من السهل أن نحاول قياس تأثير‎ 
EA EE 
وذلك بتصميم استبيان وإدخال‎ 
النتائج في الحاسب الآلي للحصول‎ 
على مجموعة من معاملات‎ 
ارفاك الت ف ل رحو انار‎ 
من عدمه. ولكن تعيب هذه‎ 
الطريقة مشكلة الثقة والثبات فى‎ 
الأسئلة والإجابات. ثم مشكلة‎ 
إدارة للتخطيط وصح ` خط ط‎ 


لحوث التي تمت بأسلوب لمح لم تج على 


النوادر 
ب ا TENT‏ ور 
e‏ المنظمات للتخطبط. فهد حدت ان استاد 
فرنسيا درس العديد من الشركات الأوروبية بعد 
أزمة الطاقة عام .٠۹۷۳‏ فوجد أن كثيرا منها ألغت 
إدارات التخطيط لتقليص المصروفات. وعندما 
التخطيط أجابه: : "هو لاء الذين يدعون أن الت 
مهم كأذبون. فكل شيء ممكن أن يتغير بين عشية 
وضحاها " وفي بعض القصص الأخرى تبين أن 
للتخطيط تأثيرا سينا على الابتكار. وهذا يؤكد أنه 
كلما ر انت ديرو قراط اطي كلماعجز 
المديرون عن التفريق بين التخطيط والاستراتيجية 
و التنفيد 
أدلة أخرى 
وقد لخصها (والدافسكي) بقوله: "إذا كان 
المخططون يعتقدون أذ ETS‏ . فإن 
ONE 0‏ 
يعزون "E‏ الو و وان 
إصرارهم على مون يحرمهم من خبرة 
3 أخطائهم". ولقد أثبتت الأدلة ا 
OTT E‏ 


رد المخططين على الاتهامات 


الو لاع : ليس هناك مشكلة 

بدلا من الرد على الأدلة السابقةء لجا | ن 
إلى إنكار المشكلة واستمروا على اعتقادهم بان 
باللائمة على المدير ين و u‏ البيئة المعادية 
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يعتبر 0 غير مسئول. وقال آخرون: إن أي نوع 
من لا تخطيط, 


الإنقاذ: التخطيط لذاته , 


التخطيط وسيل و غاية. م ای 
57 کک أن اتأتي نتائج التخطبط مطابقة تماما 


الإتقان ا 

اعترف بعض المخططين بالتهمة الموجهة للتخطيط 
الاستراتيجي» ولكنهم طلبوا تأجيل الحكم حتى 
يتحقق للتخطيط مزيد من الإتقان. وتتمثل احدث 
محاولات الإتقان فى نوعين جديدين من التحليل 
هما: تحليل ذوي النفوذ و تحليل الثقافة 


يهدف تحليل وتفسير سلوك ذوي النفوذ من داخل 
المنظمة وخارجها إلى التعرف على المعايير التي 
استراتيجية الشركة مع توظيف تلك المعابير. وقد 


برز الاهتمام بالثقافة بعد نجاح التجربة اليابانيةء 
حيث بسهل الربط بين الساجك الثقافي ومهام 
وواجبات الإدارة ليتم تقدير مدی تاثير الثقافات 
السائدة على التخطيط الاستر اتيجي. 


3 العموم فان المخططين ينكرون التهم الموجهة 
yr‏ ستاينر) أن التخطيط ب يواجه مشكلتين 
ديسيدين د م التزام الإدارة العليا بالتخطيط و 

في الناس و النظاه” فماذا يبقى؟. الحقيقة أن مقولة 

(ايمانويل كانت) التى أطلقها قبل مائتى عام تبدو 


صحيحة» حيث قال: "إن المخخط بطلب من 
الآخرين ما لا يستطيع هو القيام به" 


مازق التخطيط الحقيقية 

قد يكون صحيحا أن التخطيط لا يلقى تعاون واهتمام 
الإدارة العليا. وأن بيئة العمل قد تكون عدائية. 
ولكن السؤال هو: لماذا لا يلقى التخطيط الت أييد 
المطلوب؟ و هادا كر الإدارة العليا على الرقابة 
واف التخطيط هما ادحا عا اة حل 
المنظمة؟ الإجابة على هذا السو ال تتعلق بمشكلات 
التخطيط وهى: 


مشكلة الالتزام 

بطلب التخطيط دعما والتزاما كاملين من الإدارة 
العلياء وهو فى نفس الوقت يحد من سلطات تلك 
الإدارة. فكيف ينتظر المخططون أن تمنحهم 
الإدارة العليا الالتزام المطلوب إذا عانوا هم ل 
سن الالتزام تجاه تلك الإدارة. وبالنسبة 
O LT‏ اا 
وبين الإدارات الأخرى. 


اللامركزية والحرية 
يفترض أن تكون عملية التخطيط ديموقراطية؛ أي 
أن تكون المبادرات لامركزية والتنسيق مركزيا. 
ولكن لا بد أن تكون هناك جهة عليا تنسق وتفرض 
تاقدا اذ الروية ر وهذه الجهة يمكنٍ أن تكون 
ومان ااا وش الحل رقا ت 
فإذا اصبح المنفذون مجرد الات و 
على إنجاح التخطيط؟ 
ويفتر بعض المعتدلين حلا ورسطا. بحيث يتنازل 
ن عن كبريائهم قليلا ويأخذون برأي 
الإدارة العليا والإدارة الوسطى قدر الإمكان. 
وبالمقابل د يضحي الأفراد - بمن فيهم العباقرة و ذوو. 
ويعترفون بدور التخطيط؟ ولكن تبقى الاقتراحات 
النظرية في واد» والواقع في واد آخر. 


شكلة التغيد 

مذ لون ممنيى د : " هدف التخطيط 
ليس هو تشجيع المرونة» بل تقليلها. لأنه يعنى 
التزام المنظمة بتخصيص الموارد اللازمة." 
التخطيط يعطي الإدارة شعورا بالأمان بجعي غير 
مهتمة بالتغيير. و ينسق بين الأقسام 
المختلفة.». ا زت دق هس تن هد 
و ا م سوس 
ف هدفه بالفعل المحافظة اتجاهات 
المنظمة. لذا فان التخطيط الفعال يجب أن يتم في 


إطار استراتيجية مرسومة مسبقاء وليس في ظروف 
تستدعي تغييرات استر اتيجية كبيرة ومن 
ما يسمى بالتغيير المخطط. ومن أهم سماته: 


* أنه مرحلي NS‏ ولا يؤدي إلى 


* أنه ابتكاري و مكررء يحيث يتم نقل تج ارب 
ناجحة سبق تطبيقها في منظمات أخرى. 


* أنه قصير المدى» لان التنبوٌ بالأشياء غير 
المتوقعة صعب. وهذا يسندعي التحكم الكامل 


بالبيئة لمنعها من التغير حتى نخطط للمدى البعيد» 
ميتم ؛ يكون التخطيط قصير المدى هو 
ار. 


مشكلة السياسة 


يفترض ان يكدون التخطيط عملية موضوعية. 
ويدعي المخططون أن عملهم يتحرى الموضوعية 
والعقانية لتحقيقٍ أهداف المنظمة اسيم 
me‏ هذا 0 اس أهداف الخطة 
ويحمي ا 0 الأهداف ذات 
المخاطرنة العلية و 5 أن 
تكون الأهداف ۰ كمية. وذلك حي كارك 
يصعب قياسها كمياء وإلا فقدت الكثير مد من معانيها. 
من ذلك مثلا أن التخطرط يركز كير الأهداف 
الاجتماعية لصعوبة تحويلها إلى كم. على الرغم 

عن أن لخي دور أعمق تأثيرا على النمو 
ا على المدى البعيد 





NT 


يعتبر المخطط الذي يستطيع أن يمز 
مع الإدارة العليا. وهذا النوع من اا 
ا الأمثل (الوحيد) ويستطيع إن يتعامل مع 


بيخ التخليل: المتيكى :و الحدين 
يسمى التحليل المرن أو التحليل الرقيق ا Soft‏ فالمحلل المرن 
الأهداف غير المحددة بدقة ولا 


ll E as 
الست‎ EE بتكت‎ 


موقف " 


هذا أنه لا بد | 
يعني من المزج 


بين التحليل والحدس في رسم الاستراتيجية. وهذا يتم با 


لجمع بين المديرين الذين يملكون 


O EET‏ القدرة على التحليل في فريق واحد. وهذا التكامل بين الإدارة والتخطيط يمكن أن 


2 


تھا ھر ريش علوي الف ی امور شیر مه على الورق و لا يشغلون أنفسهم بأشياء لا يمكن 
ويقومون باعمال مفاجنة. اا رت سات 


وور المخاطية. 





والمخرجات: والمساندة - فقط - أثناء تكوين الاستراتيهية 
ذاتهاء والتي د تعتبر بالنسبة لهم صندوقا أسود. 


مشكلة الرقابة 
يقول فريدمان: "إن التخطيط هو النشاط الذي يحاول 
به الان أن يكون سيدا على ةوان کل 
المستقبل بقوة المنطق." إن اهتمام التخطيط بالرقابة 
يؤدي إلى عدم المخاطرة و تجنب الابتكار و اتير 
الجذري في | . حتى وان كانت البيئة تتطلب 
كل عصرء وهو احتقادهم بأنه زمن EEG‏ 
e o gel‏ وهذا في 
استعدادات ETE‏ فعندما كان 
N N j‏ 
اواخر الستينات» كان ا 
بليات مشهور يصف نفس الفترة على أنها أكثر 
AEC PLT‏ درن عيدب ان 
ومهما بلغ الازدهار الاقتصادي مداه 00 هناك من 
شكو من الكساد. ١‏ 
لذا فان حاجة التخطيط للرقابة الشديدة ليس لها ما 
يبررها. لأنه لو كانت تلك الاضطرابات حقيقة 
واقعة لانهارت كل الاستراتيجيات و ماتت كل 
المنظمات. صحيح أن كثيرا من المتغيرات تطرأ 
على البيئة التي تعمل فيها المنظمات. ولكن يقابل 
هذه المتغيرات ثبات في أوجه أخرى. وإذا كان 
أمريكاء فلماذا لم يكن صحيحا - فى نفس الفترة - فى 
00 وإذا كان الكساد حتميا في بريطانيا.. فلماذا 
لم ب يكن بنفس الحتمية في ألمانيا.؟ كل هذا يدفعنا إلى 
القول بأن الاضطراب المزعوم ليس إلا قنأعا على 
وجه الرقابة الصارمة التي يفرضها التخطيط. 
مام الع ديه 
التخطيط كأداة للدعاية» وكأن التخطيط جز 
برنامج العلاقات العامة. وسكي 
"هناك كثير من الرؤساء الذين يريدون أن ا 
أعين ا 0 ون ١‏ . فيعرضون 
على زائريهم تلك الخطط البراقة التى لا تهدف إلى 
حل المشكلات» بقدر ما تهدف إلى تخطيتها " 


مغالطات التخطيط الكبرى 
لكي نوضح أسباب انهيار التخطيطء؛ يجب أن نبين 
الافتراضات الخاطئة التي ارتكز عليها: 


ا عو 

البيئة أا ت الط فإذا EE gE‏ 
التنفيذ سيكون على ما يرام. أما إذا تغيرت البيئة: 
فلا بد أن تكون كل التغيرات قد سبق توقعها. 
ويمكن لهذه التغيرات أن تكون منتظمة أو دورية أو 
7 والآخيرة هي 


التنبؤ بالأحداث الفردية 

لكى نتنبأ بظاهرة ما يجب أن نفهمها. فإذا كانت 
هناك علاقة سببية كو جود سبب ونتيجة» أمكننا 
التنبؤ بشكل تلك العلاقة في المستقبل بناء على خبرة 
الماضي. لذلك يصعب علينا التنبؤ بالأحداث 
الفردية ألتي لم يسبق لنا التعامل معها. حتى نظم 


الذكاء الصناعى و نظم الخبرة ¡ اثننتت عدم فدرتها 
ره اكت العقبوائية. إن تة 
الإدارة بالتنبؤ يشبه إلى حد كبير تعلق بعض الناس 
E‏ 
التنبؤ كوسيلة للتحكم 

يمكن للتخطيط أن ينجح إذا استطاعت المنظمة أن 
تفرض سيطرتها (خطتها) على البيئة المحيطة بها. 


ولا يمكن تحقيق هذا الشرط الا إذا تحولت المنظمة 
نظام مغلق بحيث تؤثر بالبيئة دون أن تتأثر بها. 

ولعتير يعض نظريات التخطيط أحكومة نظام 

يلخن فعندما يحدث تغير غير غير متوقع في 

لطبا ا الل اا 

ينهار. وهذ ما حدث للاتحاد السوفييتي كدولة 

ولشركة 1814 كمنظمة. 


السيناريو بديل للتنبوٌ 

السيناريو أداة هامة من أدوات الاستر اتيجية. 
والسيناريو يبنى على افتراض أن قدرتنا على التنبؤ 
محدودة؛ فيتم افتراضص ده ا الممكنة. 
السيناريو يركز على فهم آلقوى التي توشر في تلك 
| جات ع عاك يراسم ده 
يناع الا و لسن مر ها واصعب ما فيها هو 
تحديد عددها. وكلما زاد عددها كلما زادت فرصة 
اي ل علي كن زيديا عن 
وإذاكان بناء السيناريو مقبولاء فان نشت 
المسبق (مع سبق الإصرار والتر ER‏ 

دی معنى . و بناء السيناريو 

التخطيط الظوارى: 56 722 

بديلة» بحيث تكون المنظمة جاهزة لتنفيذ > ة بديلة 
في حالة تحقق السيناريو في الواقع. 

مغالطة الفصل 

يفترض التخطيط أيضا الفصل بين الاستراتيجية 
والعمليات. وأنه لولا هذا الفصل لما أمكن للإدارة 
TE‏ ا 0 
الاس الات اض د 
التنفيذ يحل المشكلة؟. إن المشكلة في تقديرنا ليست 


إذ لا يجب أن نهتم بالصورة الكلية على حسأب 
التفاضيل. 


4.6 


والمعلومات اللازمة. الا أن البيانات و 
تفقدها الكثير من التفاصيل الهامةء أغلبها يصل 

أ ا E a‏ اا 
إلى البيانات الرة قمية و الى 0 الحية ا له 
يمكن الحصول عليها إلا بالاحتكاك اليومي اه 
يتعلق بالأشياء الكبيرة والأتبياء يه :فى 
الشركة. أما الأشياء المتوسطة فيمكن تفويضه ا" 
سس سيا 


عمليات و الاستراتيجية بتنفيذها من 
SEET‏ تعلم تخ شكلين مختلفين: : الأول 
مرکزي وي لامركزي. في الحالة الأولى يقوم 
واضع الاستراتيجية بملاحظة تأثيرها على العمل 
حر سح سي را حك هم ng‏ 
الثانية - وتتم في المنظمات الكبيرة - فان المنفذين 


هم الذين يصعون الاستر اتيجية. 


المغالطة الكبرى 
ا ا على ان شيط رسيي 
(المنهجي) الذي يقو ا بن ااي E‏ إلى 
RIA‏ وا كار 
سيما إذا عدنا وأكدنا على أن ا 
والاستراتيجية شيئان مختلفان. فالاستراتيجية ھی 
التي تحدد الاتجاهأات› ثم ا اتتا ليحول تلك 
الاتجاهات إلى خطط عمل. والسوال الذي يطرح 
نفسه هو: هل الحدس عملية تفكير مختلفة تماما عب 
التحليل المنهجي العقلاني؟. 


تشير الأبحاث إلى أن الجانب الأيمن من المخ 
مسئول عن الإدراك والعواطف. وأن الجانب 
الأيسر مسئول عن تفسير اللغة والأشكال والتفكير 
المنظم والتسلسل والترتيب. أي أن الجانب الأيمن 
مختص بالتفكبر التلقاني والنظرة الشمولية» في حين 
وجود فرق كبير بين التخطيط والإدارة. الك 
الرسمي تحلياي (أبسر) والإدارة تلقانية وغير 
أنه لا يمكن ل ي منهما أن يغني عن الآخر. و لايد 
من أن يعملا في تناغم وانسجام. و 

المدير ان لصح الاسثر اتيجية المناسبة و إدرا اك 
الاتصال اللفظي و الحو كي بالإضافة إلى التحليل 
المنهجي. 


وهذه هي المغالطة الكبرى لمدرسة التخطيط 
الرسمي. لأن التخطيط ليس هو الصورة الكاملةء 
ولأن التخطيط الاستراتيجي ليس هو تشكيل ورسم 
الإستراتيجية. نعم. التخطيط أن يساهم في 
تكوين الصورة بتقديمه لبعض أجزائها. لكنه لا 
يستطيع أن يرسم الصورة كاملة. 


التخطيط و الخطط والمخططون 

لماذا تخطط المنظمات؟ 

لاتخطط المنظلمات. لابتكار اسثر اتات ولكن 
لبرمجة الاستراتيجيات القائمة وتحويلها إلى 
الأولى للتخطيط, بل نعتبره الوظيفة الأولى 
والاخيرة. أي الوظيفة أنها الوحيدة. أما بقية 
الأدوار فحص المقططين واخ 

وتمر برمجة الاستراتيجية بثالاث خطوات: 


+ التصنيف: :في هذه الخطوة يتم د تحويل 
الاستر اتيجية إلى خطوات قابلة التنفيذ» > أي تتم 
قولبتها وترتيبها بشكل منطقي. 


+ التفصيل : فى هذه الخطوة يتم تحليل الاستراتيجية 
وبناؤها على شكل هرم» على قمته الاستراتيجيات 
الفرعيةء تليها البرامج» وقاعدته خطط عمل محددة 
ومجدولة زمنيا. 


EEE REE‏ سره 
مع وجود قدر معقول من التنيز ؛ وأن تتم البرمجة 
تان» لان التسرع يؤدي إلى الفشل 


وظائف الخطط 

ذا كان e ares‏ للخطط وظيفتين: 
وهأثان الوظيفتان تبرران عملية التخطيط. فنخر 
نبرم جل التنسيق ولكي يعرف كل فرد داخل 
| ام وهذا هو الدور الاتصالي. و فحن 
الجانب الرقابى إملاء الادوار es‏ معايير 
الأداء. لذا يسمى ْ فابي : 
النشطة وخارحية على المنافسين:و الهورر ديث. 


دور المخططين 

يقوم المخططون بإدارة عملية التخطيط ككل. 
وفضلا عن عملية التخطيط فان لهم أدوارا إضافية 
منها: البحث عن الاستراتيجيات فى حالات 
الطوار ىك . وهذه وظيفة الإدارة العليا والإدارة 
الو أوسطى الث تحتاج دائما إلى مؤازرة المخططين. 
وهناك ايضا مه التحليل بتو ظيف كل ادوات 
الإدارة وبحوث العمليات» بحيث 


يتح تخليل 
ا 
ذهب لاستعمالها فى صياغة الاستراتيجية. وتتبع 
مهمة التحليل قيام المخطط بتغيبر النموذج الذهني 
لدى المدير. فلغل مدير تصور ذهني مں 
حوله. ووظيفة المخطط أن يغير هذا التصور أو 
آلر ؤية النفقية الضيقة 0008 g9 .Tunnel‏ وتمكبن 
للمخطط أيضا أن يكون عاملا مساعدا في التفكير 
تصاب الإدارة أحيانا بعدم م الرغبة في التخطيط. 
نیا دود المخطط الا د لهالا رة ويدفعهاً 
إلى التفكير الاستراتيجي لا سيما أثناء الطوارئ. 


